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A MUNKAERO FELHASZNALASANAK ATALAKULASA 


"A gazdasagi hatékonysag lényegénél fogva nem menedzseri képességeken alapszik, hanem 
azon, hogy minél nagyobb tomeget tudjunk megnyerni a kicsi, de sztintelen valtoztatasokhoz... 
ajanlatos lenne a hangsulyt a tomeg szakértelmére helyezni, arra is készen, hogy egy kicsit 
elhanyagoljuk a vezeto elit megteremtését." 

(Koike, 1991.) 


Az 1970-es és nyolcvanas években a szervezetszociologiai vitak k6zéppontjaban olyan 
kérdések szerepeltek, mint az tj technoldgiak, ezen beliil is elsédsorban a mikroelektronikanak 
és a valtozatos informatikai innovaciénak a munkavégzés tartalmara, a szervezeti strukturakra 
és a vezetési (iranyitasi) modszerekre gyakorolt hatasai. Altalanosabban fogalmazva, a vitak 
arrol szoltak, hogy vajon az un. harmadik ipari forradalom korszakaban a munkaer6- és 
tudasfelhasznalas milyen tj mintai, modszerei jelennek meg és valnak uralkod6va a gazdasagi 
fejlédés élenjaro orszagaiban. Napjainkra a gazdasagi és tarsadalmi modernizacioval 
foglalkoz6 szakemberek k6rében altalanosan elfogadotta valt az a nézet, hogy a harom 
jelentés gazdasagi 6vezet — Eszak-Amerika, az Europai Kézésség orszagai és Délkelet-Azsia 
hosszu tavon) az emberi er6forrasok fejlesztésének és felhasznalasanak modszerei nagyobb 
mértékben befolyasoljak, mint az egyéb termelési tenyezOkbe torténd beruhazasok 
nagysagrendje. 


E valtozasokkal ésszefiiggésben kézismert, hogy kevés tarsadalomkutato kérddjelezte meg azt 
a feltételezett 6sszefiiggést, amely szerint a cstcs-technikak (high-tech) bevezetése nyoman — 
mind a foglalkoztatas volumenében és szerkezetében, mind pedig a munkaszervezetek 
felépitésében és mukédésében, s ezzel egyidejtileg a munkaer6- és tudasfelhasznalas 
mddszereiben — radikalis valtozasok kévetkeznek be. 


A termeld- és szolgaltatd szervezetek, tovabba a mukédési feltételeiket meghatarozo 
tarsadalmi intézmények (példaul az adott orszagra jellemz6 munkatigyi kapcsolatok rendszere, 
az oktatasi és képzési rendszer teljesitménye, a gazdasagi- és ipar-politikat alakitd szervezetek) 
egyiittes vizsgalatanak tapasztalatai tobb ponton megkérd6jelezték a technoldgiai és 

szervezeti determinizmus valtozatos tipusainak elorejelzéseit (Mak6-Simonyi, 1992). 


Az Uj technologiak bevezetésének a foglalkoztatasra és a munkahelyteremtésre gyakorolt 
hatasaival 6sszefiiggésben az 1990-es évtizedben a legfejlettebb gazdasaggal rendelkezé 
orszagokban tébb olyan eldrejelzés latott napvilagot, amelyek arra figyelmeztetnek, hogy a 
harmadik évezred els6 negyedszazadanak végére a termelésben foglalkoztatott munkasok 
aranya mind6éssze 2 % k6riil alakul majd. Az un. informdcios korszak bek6szontése, és annak 
a termel6 munkahelyekre gyakorolt hatasai K6zép- és Kelet-Europa volt szocialista 
orszagaiban 15-25 éves eltolodassal prognosztizalhatok. Ez egyben azt is jelenti, hogy az un. 
alternativ munkahelyteremt6 megoldasok kidolgozasara (pl. a munkaid6-csdkkentésére, az un. 
"atipikus" munkavégzési formak elterjesztésére, a targyi és személyi szolgaltatasok 
szerepének noévelésére), és a hagyomanyos értelemben "nem-munkanak" tekintett 
tevékenységek tarsadalmi fontossaganak felértékelésére viszonylag jelentés felkésziilési 
idovel rendelkeziink. 
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Kevésbé kedvez6 a helyzet az 1980-as évtizedtdl viszonylag jol lathat6 uj tendenciak 
értékelése, illetve a sziikséges valaszok, alkalmazkodasi — vagy divatos megfogalmazasban: 
modernizacios — stratégiak kidolgozasa terén. A gazdasagi strukturavaltas globalis 
perspektivaban torténd megvalosulasa a munkaer6- és tudasfelhasznalas tj modelljeiben vald 
gondolkodas és cselekvés képességét igényli az atalakulas tarsadalmi szerep1Iditdl. 


Példaul a japan autogyartok amerikai rivalisaikkal szembeni jelent6s kélts¢g-megtakaritasai 
nem vezethetok le a fejlettebb gépek és berendezések hasznalatabol. A japanok is olyan, a 
vilagpiacon beszerezheté technologiakat hasznalnak, amelyek mas autogyartok szamara is 
hozzaférhet6k. Az alacsonyabb termelési kéltségek elsdsorban a kiilonleges japan vezetési 
rendszereknek tulajdonithatok. 

A gazdasagi szervezetek felépitésével és mtikédésével foglalkoz6 hazai kutatasokban mind ez 
ideig kevés érdeklddés kisérte a termelési paradigmak valtasanak tarsadalmi-szervezeti és 
kulturalis dimenzidit (Piore-Sabel, 1984., Alasoini et al., 1994). 


A termelésszervezés paradigmdi 


Munkaszervezet tipusa Versenyképesség forrasa 

A. Neo-fordizmus (NF) Alacsony eldallitasi koltség (alacsony bérek) 

B. Diverzifikalt mindségi termelés (DMT) Mindéség + termékvalaszték (valtoz6 nagysagu bérek) 
C. Rugalmas tomegtermelés (RTT) Széles termékskala (magas bérek) 


A vevéi igények gyors kielégitése + kimagaslo mindség 


D. Rugalmas specializaci6 (RS) (valtozé szinvonald bérek) 


(Forras: Regini, Marini, 1994.) 


A tablazatban ésszefoglalt termelésszervezési paradigmak tartalma: 


aron alapszik. Az emberi er6forras-gazdalkodas (Human Resource Management) mddszereit a 
jol ismert taylori és fordi elvek némileg mddositott valtozatai vezérlik. A végrehajtas egyszert 
feladatait jorészt betanitott munkasok végzik, a munkavégzés jellegéb6l adodoan a 
vallalatvezetés nem igényli a dolgozok sokoldalu tudasat, a részvételen alapulo aktiv 
elkételezettséget. A vallalatvezetés elsésorban a termeléstervezés, eldkészités, kiszolgalas 
teriiletén, valamint a termelésiranyit6i munkak6rokben alkalmaz kvalifikalt munkaerot, mas 
teriileteken még arra sem térekszik, hogy allandé munkaszerzédésekkel stabilizalja a 
munkaerot. A hatarozott idére sz6l6 egyéni munkaszerzédések elszaporodasa a 
tomegtermelést folytaté multinacionalis vallalatok hazai cégeinél azt jelzi, hogy a 
vallalatvezetés a munkaerdpiaci (kils6) rugalmassagot fontosabbnak tekinti a munkavallalok 
szaktudasara és lojalitasara épiildé funkcionalis (belsé) rugalmassagnal. 


B) A diverzifikalt mindségi termelés (DMT) stratégiajat képviselé cégek elsdésorban a kivalé 
mindséggel, masodsorban a széles termékvalasztékkal, és csupan harmadsorban kedvez6 
araikkal kivannak versenyezni az altaluk kivalasztott, vagy a szamukra megnyilo piaci 
szegmensben. Az alkalmazott stratégia célja: kivédeni az alacsony bérti orszagok tamasztotta 
ar-bér versenyt. Ennek egyik legfontosabb eszk6ze a kiemelked6 minédséget igényl6 piaci 
szegmensek felkutatasa és megérzése. Ennek megfeleléen a széles termékskala és a 
vevocentrikus (tailored solutions) szemlélet nemcsak a vezet6k, hanem a beosztottak kérében 
is jellemz6. D6nt6 szerepe mutatkozik a munkaer6 szélesk6rii és kiemelked6 szaktudasanak. 
A munkasok nemcesak az tj feladatok gyors elsajatitasara képesek, hanem aktivan 
azonosulnak a vallalatvezetés el6zéleg emlitett vevécentrikus orientacidjaval. A DMT 
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creer 


jelentés része magasan képzett (alapképzés + vallalatspecifikus képzés). Ezen tilmenden a 
munkaer6k olyan tarsadalmi-szervezeti tudassal, készségekkel (socialskill) rendelkeznek, 
mint a kezdeményezokészség, a j6 problémamegoldo képesség, a hajlandosag a 
vallalatvezetéssel val6 egyiittmtikédésre és a vallalati torekvésekkel val6 azonosulasra. Az 
ilyen tipust emberi er6forras-gazdalkodasban a vallalat vezetése a munkavallaldk jelentés 
csoportjai esetében a munkaer6 funkcionalis (bels6) rugalmassagat és a vallalati 
torekvésekkel val6 azonosulasat fontosabbnak tartja a munkaeré munkaer6piaci (kiils6) 
rugalmassaganal. 


C) A neo-fordizmussal szemben a rugalmas témegtermelés (RTT) a legvaltozatosabb 
termékek toémegtermelését jelenti, amely a valtozé és sokoldalt piaci igények alacsony aron 
torténd kielégitésére képes. A programozhat6 automatizacio a vallalat szamara lehetévé teszi 
az ar és a termékvalaszték formajaban torténd versenyt. A széles termékvalaszték 
tomeggyartasa az emberi erdforrasok oldalardl k6zepesen vagy alacsonyan képzett munkaerot 
igényel. A munkaer6 szakmai-technologiai felkésziiltségénél — miutan az emberi munkaerot 
nagyrészt gépek és berendezések "helyettesitik" — fontosabb a valtozasokhoz valé 
alkalmazkodas és egytittmikédés készsége, ezek fejlesztése. A kules-munkak6rék betdéltéi 
viszont (példaul mérn6k6k, technikusok, kézépvezet6k, szervezéssel és értékesitéssel 
foglalkoz6 szakemberek) magas szakmai-technologiai képzettséggel rendelkeznek. 


D) A rugalmas specializacio (RS) tartalmat a valtoz6 piaci igényekhez valé gyors 
alkalmazkodas jelenti. Els6sorban a kisméretti cégek (kisvallalkozasok) altal képviselt 
termelési stratégiardl van sz6. Alacsony szervezési és iranyitasi koltségek jellemzik. A piaci 
igények elézetes felmérése alapjan rendkiviil rugalmasan reagalnak a piaci kovetelmények 
mennyiségi és mindségi hullamzasaira. Dénté és meghatarozé emberi er6forras maga a 
vallalkoz6, aki egyszemélyben valtozatos funkcidkat gyakorol (termelésszervezés; dolgozok 
felvétele, iranyitasa, elbocsatasa; az adminisztracid megszervezése; értékesités szervezése). 
Altalaban kevés alkalmazottal dolgozik, és ha sziikséges, atmenetileg kiilsé szakértdket, 
tanacsadokat alkalmaz (példaul kil6nleges mtszaki, piaci vagy pénziigyi terméeszett 
problémak megoldasa esetén). Az emberi erdforras felhasznalas szempontjabol a 
k6évetkezdéket érdemes kiemelni: a vallalkoz6 és beosztottjai olyan rendkiviil széles és 
valtozatos mliszaki-technikai tudassal rendelkeznek, amelyet nem lehet elsajatitani a formalis 
képzést nytyjto intézményekben. Ezeket a készségeket bizonyos mértékben a mtiszaki k6zép- 
és felséfoku képzésben val6 részvétel formajaban, nagyobbrészt azonban a vallalkozas 
alapitasat megeléz6, a korabbi munkahelyeken éveken at felhalmozott szakmai-technoldgiai, 
valamint kapcsolat- (haldzat-) épitési ismeretek biztositjak. Olyan tudas- és jartassag-tipusok 
megszerzésérol van sz6, melyeket nem lehet "készletként" kezelni, alland6 megujitast és 
"karbantartast" igényelnek. 


A munkaer6o felhasznalasi modszerek differencial6dasa 


Az 1990-es évtized elsé felében végzett empirikus vizsgalatok altalanos tanulsaga: a 
ktil6nb6z6 tipust termelésszervezési paradigmak, és az azokat tobbé-kevésbé adekvat médon 
kifejez6 munkaer6 felhasznalasi mintak egyetlen dominans valtozataval csak ritkan lehet 
talalkozni. A termeldészervezetek mtikédésére példaul az ismertetett paradigmak valamilyen 
fajta "kombinacidja" jellemzo. 

Kutatasainkban az egykori allami nagyipar vezet6 vallalatainak ("zaszloshajéinak") privatizalt 
cégei szerepeltek. Ezt a kivalasztast az indokolta, hogy az egykori allami ipar privatizalt 
vallalataiban a hazai és a kiilf6ldi magant6ke megjelenése — nemzetk6zi tapasztalatok alapjan 
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(Flecker, 1994) — jelentés valtozasokat eredményezett a termelés szervezetében és a vezetés 
rendszerében. A beszamolonkban szerepld, éles nemzetk6zi versenynek kitett elektronikai- 
elektromos és gépipari vallalatok tobbségi kiilf6ldi, illetve hazai magantulajdonba keriiltek. 
A termelésszervezési paradigmak tekintetében — az tj magantulajdonosok nemzetiségétdl 
fiiggetlentl — a vallalatok kivétel nélkiil a neo-fordista és a diverzifikalt mindéségi termelési 
paradigmak kombinacidit alkalmaztak. 


Kutatasi tapasztalataink ismertetése soran, a tulajdonosi és szervezeti atalakulas hatasainak 
megismerése és azonositasa céljabol els6sorban annak a nemzetk6zi projektnek az 
eredményeire €pitiink, amelyet 1984-ben, a japan Denki Rengo elektronikai-ipari 
szakszervezeti foderacid kezdeményezett. A vizsgalat a munkavallalok munkaval, 
munkafeltételekkel, a vallalati és szakszervezeti vezetéssel szembeni beallitottsaganak 
leirasara vallalkozott. A kutatast tiz évvel késdbb, lényegében valtozatlan kutatasi 
technikakkal megismételtiik. Tiz évvel ezelott harom egykori szocialista orszag 
(Lengyelorszag, Magyarorszag és Szlovénia), 1994-ben pedig mar 6t volt eurdpai szocialista 
orszag (az elébbieken kiviil a Cseh K6ztarsasag és Szlovakia), valamint Kina vettek részt az 
europai és azsiai fejlett tokés orszagokon kiviil (Japan, Németorszag, Svédorszag, 
Olaszorszag, Franciaorszag, Finnorszag, Spanyolorszag és Dél-Korea). A tovabbiakban a 
magyar és az egykori eurdpai szocialista orszagok tapasztalatait ismertetjtik. 

A tiz évvel ezelott végzett nemzetk6zi kutatas megismétlésével a kévetkez6 kérdésekre 
szerettiink volna valaszt kapni: 


e A vilaggazdasag egyik legdinamikusabb szektorahoz tartoz6 elektronikai/elektromos 
ipari vallalatok vizsgalt tizemeiben a tulajdonosi és szervezeti valtozasok hogyan 
tiikr6z6dnek a munkaer6- és tudasfelhasznalas mintaiban? 

e Az un. kévet6 (follow up) vizsgalat (az 1994-es és az 1984-es felmérés 
tapasztalatainak 6sszehasonlitasa) révén a tudasfelhasznalas milyen mintai (pl. 
funkcionalis versus munkaerdpiaci rugalmassag) figyelhet6k meg? 

e Az allamszocialista politikai és gazdasagi rendszerek d6sszeomlasa vallalati, tizemi 
szinten — a gazdasag mikroszervezeti strukturaiban — milyen hatast gyakorolnak a 
tulajdonosi és szervezeti atalakulas olyan szerepldivel szembeni beallitottsagokra, 
mint a vallalatvezetés és a szakszervezet? 


A tizéves iddintervallum elegend6 id6-tér azoknak a valtoz6 és valtozatlan értékeknek és 
mintaknak az azonositasara, amelyek a munkavallalok gondolkodasat, egyéni és kollektiv 
cselekvéseit hosszu tavon orientaljak. A jelzett tema mellett a termelési paradigmak 
ktil6nb6z6 valtozatait képvisel6 munkaszervezetekre jellemzé munkaer6- és tudas- 
felhasznalas, valamint a munkatigyi kapcsolatok ezzel dsszefiigg6 elemeinek atalakulasaval 
foglalkozunk. 


A vizsgalatban szerepl6 vallalatok és izemek f6 jellemz6i 


Az 1994-es vizsgalatban résztvev6 két elektronikai/elektromos berendezéseket gyart6 
vallalatnal egyenként 200 fds mintaval dolgoztunk. Sajnos, nem sikeriilt az 1984-es vizsgalati 
minta reprodukalasa. Ennek alapvet6 magyarazata a tulajdonosi és a piaci strukturavaltast 
kiséré bizonytalansag, a vezetést jellemz6 kialakulatlan viszonyok, tovabba az, hogy az 
wjonnan sziileté munkatigyi kapcsolatok a vallalati szerepl6k olyan Uj szerepeit, kapcsolatait 
eredményezték, amelyek a kiilsé megfigyel6kkel szembeni elzark6zasban vagy legalabbis 
idegenkedésben jelentkeztek. Az ismertetett nehézségek ellenére, a magyar elektromos- és 
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elektronikai berendezéseket gyarto ipar olyan tizemeiben sikeriilt a vizsgalatot megismételni, 
amelyek a nemzetk6zi projektben 1984-ben is resztvettek. 

A szorakoztaté elektronikai cikkeket gyarto, magyar magantulajdonba kerilt "A" vallalat az 
1990-es évek elején az orszag egyik legstlyosabb valsagévezetében tevékenykedett. A 
déntden az egykori KGST-piacokra termel6 vallalat létszamanak haromnegyedét leépitették, a 
vallalat k6zvetlen tevékenységi kérzetében a munkanélkiiliségi rata orszagosan a 
legmagasabbak k6zé tartozott. Vizsgalatunk idejére (1994) a vallalat gazdasagi kérnyezetében 
radikalis valtozasok mentek végbe: az ipari termelés 1994-ben, az el6z6 évvel S6sszehasonlitva 
45 %-kal nott. A vallalat tevékenységének helyet biztositd régidba az orszagba érkez6 dsszes 
kézvetlen kilf6ldi beruhazas tobb mint egytizede jutott (egymilliard amerikai dollar). 

A nemzetk6zi projektben résztvevé, és mas fejlédési palyat k6veté "B" vallalat valtozatos 
tipust fényforrasokat gyarté fovarosi izeme egy k6zismert amerikai multinacionalis vallalat 
tobbségi tulajdonaba keriilt. A tulajdonosvaltas — a technoldgiai és a vezetési (szervezeti) 
transzfer revén — nemcsak a fejlett gazdasagok piacaira valo kénnyebb bejutast, hanem a 
vallalatvezetés és a technologia megujitasanak lehetdségeit is biztositotta a magyar cég 
szamara. 


A vizsgalt vallalatok, tizemek mik6édését jellemz6 mutatok eltér6 és azonos tendenciakat is 
tiikréznek. Az "A" vallalat televizid gyaraban az 1994-ben foglalkoztatott létszam alig egy 
tizede a tiz évvel korabbinak. A foglalkoztatottak létszamanak apadasara az egyenlétlenség 
jellemz6: a munkasok szama jelentésen csdkkent, mik6zben az adminisztrativ alkalmazottak 
és a vezet6k aranya nott. Miutan a vizsgalatban megkiilénb6ztetett figyelmet forditottunk a 
munkatigyi kapcsolatok valtozasara, érdemes megjegyezni, hogy a fiiggetlen gyari (tizemi) 
szakszervezet létrejétte ellenére a szervezettség 20 %-kal csdkkent. 

A "B" vallalat kutatasban szerepl6 "Fényforras tizemében" viszont nott a foglalkoztatottak 
létszama. Az altalanos létszamnévekedésen beliil a munkasok aranya nott, az adminisztrativ 
alkalmazottak és a vezet6k aranya viszont csdkkent. Az 1980-as évek végén sziiletett elsé 
fiiggetlen szakszervezeti foderacidhoz (Liga) tartozo szakszervezet megalapitasa és jelentds 
erdfeszitései ellenére a szervezettség mintegy harmadaval csdkkent. A felmérésben szereplé 
tizemek fontosabb jellemzéit foglalja 6ssze az alabbi tablazat: 


A vizsgalt izemek fontosabb jellemzdi 


Uzemi jellemz6k "A" iizem "B" iizem 

1984 1994 1984 1994 
aie 5329 519 1313 1604 
etszam 
Munkasok aranya 82,0% 61,0% 83,3% 96,2% 
Vezet6k aranya 2,6% 3,7% 1,4% 1,9% 
Adminisztrativ 
alkalmazottak 11,1% 19,0% 10,0% 3,8% 
aranya 
Kutato-fejleszto 2,3% 0,0% 2,1% 0,2% 
személyzet 
BOCES eae 2,0% 4,0% 3,2% 1,1% 
vezet6k aranya 
Szakszervezetek 1 1 1 2 
szama 
Szakszervezetl 4296 310 1274 1126 
tagok 
Szervezettség 81% 60% 97% 70% 
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(Forrds: Maké Csaba-Novoszath Péter-Veréb Agnes: Changing Patterns of Job Structure. Workers Attitudes and Trade 
Union Activity at Firm level. Hungarian National Report. In: Paper prepared for the Denki Rengo Workshop. Institute 
of Sociology-University of Lodz, 21-24. March 1996. p. 11.) 


A tablazat adatai jol tiikrézik a két vallalat vizsgalt tizemeinek eltér6 termékpiaci pozicidit, 
illetve hatasait az tizemi létszam alakulasara. Az eltér6 piaci pozicidk nem csupan az tizemi 
létszam eltéréseire (csdkkenés vagy novekedés), hanem a munkaszervezet és a vezetés 
felépitésére, altalanosabban megfogalmazva: a munkaer6 felhasznalasanak modszereire is 
hatast gyakorolnak. 


Megjegyezziik, hogy a vezeté-beosztott arany alakulasa alapjan arra lehet kovetkeztetni, hogy 
az "A" vallalat televizio gyaraban az adminisztrativ-technikai kontroll dominal, szemben a 
"B" vallalat tizemére jellemz6 technikai-szervezeti ellendrzés tipusaval. A kévetkez6 adatok 
jOl tiikr6zik el6bbi megallapitasainkat: a tv-gyarban a vezet6 és adminisztrativ alkalmazottak 
aranya az 1984-es vizsgalattal 6sszehasonlitva 11,6 %-r6dl 26,7 %-ra noétt, ezzel szemben a 
"Fényforras gyarban" 50 %-kal csékkent. A nem-munkas kategoriaban dolgozok létszamanak 
radikalis csékkentése az Uj tulajdonos, az amerikai multinacionalis cég emberi er6forras- 
politikajanak eredménye, amely az alkalmazotti létszam tudatos csdkkentésére torekszik, sdt a 
mar jelentésen csdkkentett létszamot is magasnak tartja — jelenleg a 10000 fds vallalati 
létszam 17 %-a sorolhat6 ebbe a kategoriaba.) 


Javul6 munkakori mobilitas 


A munkak6ri mobilitas és a munkahelyi képzésben val6 részvétel nemcsak a munkavallalok 
szakmai-technikai tudasat javitja, hanem olyan k6zés szakmai-tarsadalmi értékeket 
teremtenek, amelyek a szervezeten beliil érvényesiilé technikai-szervezeti koordinaciénal 
finomabb és kevésbé lathaté tarsadalmi-kulturalis szabalyozokként mtikédnek. 

Tovabbi érdekes jelenség, hogy tiz évvel ezelétt a vizsgalt izemekben csak elvétve 
talalkoztunk n6i vezetdkkel annak ellenére, hogy az elektronikai/elektromos berendezéseket 
gyarto szektorban jelentdés a n6i munkaer6 foglalkoztatasa. Ez a szituacid 1994-re jelentésen 
megvaltozott. Ha alacsony szamban is, de az tizemvezetés alsé- és k6zépszintjein megjelentek 
a noi vezetok. 


A masik figyelemremélt6 valtozas az el6rejutasi rendszer mikédésében tapasztalhatd. Az 
1984-es felmérés idején a vezet6k viszonylag jelentés aranya (15,6 %-a) eleve vezetdként 
kezdte palyajat a cégnél (minden eldézetes vezetési és gyakorlati szakmai tapasztalat nélkiil). 
Tiz évvel kés6bb mar egyetlen olyan vezetével sem talalkoztunk, aki eleve menedzserként 
startolt volna a vallalati szervezetben. Példaul a miivezetdk tébb mint fele (53,3 %-a) 
munkasként, a masik jelentésebb hanyada (26,7 %-a) pedig mémdkként vagy technikusként 
indult el a vallalati hierarchiaban. Ez a karrier-mintakban végbement valtozas jelentés 
elmozdulast jelent az egykori szocialista nagyvallalatok elorejutasi rendszeréhez képest, 
amelyre a "szervezeti-tér" dominanciaja mellett az in. nagysebességti karrier (fast-track 
career) volt a jellemz6, szemben a "szakmai-tér" jelentéségével, és az un. kis sebességtt 
karrier (Slow-track career) rendszerével. (Az eltérések alapvet6 forrasa a korabbi 
allamszocialista gazdasag tulcentralizalt szervezeti és déntési rendszer volt. Természetesen a 
strukturalis kényszerek egy id6 utan beépiiltek a vallalatvezetés értékpreferenciajaba és 
gondolkodasi mintaiba is.) A kil6nb6z6 tipust karrier-mintakkal kapcsolatban azt is meg kell 
jegyezni, hogy az un. kissebességii karrier rendszer mtikédésére az is jellemz6, hogy a 
szervezet tagjai a munkakG6rok lancolatat bejarva sokrétti szakmai és tarsadalmi jartassagra 
tesznek szert, amely jelent6s mértékben megk6nnyiti vezetési feladataik ellatasat. 
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A munkak6ri mobilitas nyitotta valasan és a vezet6i tapasztalatok gazdagodasan tulmutaté 
masik fontos valtozast a korabbi tilspecializalt munkavégzéssel szemben a valtozatosabb, 
tartalmasabb munkafeladatok végzése jelenti. A munkak6rék gazdagodasa egyet jelent a 
munkaer6 un. funkcionalis (bels6) rugalmassaganak, a munkak6r6k k6z6tti atjaras (job 
rotation) feltételeinek megteremtésével. Ezzel a tendenciaval minden munkakérben 
talalkoztunk, leginkabb azonban az alsdszinti vezet6k és a miiszaki alkalmazottak esetében 
jellemz6. 


A kévetkez6 tablazatban szerepl6 adatok tajékoztatnak a munkafeladatok szerkezetében az 


elmult tiz évben bek6vetkezett altalanos valtozasokrol. A szazalékok az adott tevékenységnek 
az Osszes tevékenységen beliili aranyat jelzik: 


Vdltozdsok a munkafeladatok szerkezetében (Osszevont adatok) 


1984 1994 
Feladat jellege a 8 Osszesen ae Lies, Osszesen 
Mindség-ellenérzés 7,1% 4,0% 5,5% 15,3% 31,3% 23,7% 
Programozas 1,1% 0,0% 0,5% 2,8% 2,6% 2,7% 
Termékfejlesztés 7,1% 5,0% 6,1% 10,2% 3,1% 6,4% 
Termelésszervezés 5,7% 9,0% 7,3% 6,8% 10,2% 8,6% 


(Forras: Mako-Novoszath-Veréb, 1996: i. m. p. 14.)Az allamszocialista politikai és gazdasagi rendszerek 6sszeomlasa 
vallalati, izemi szinten - a gazdasag mikroszervezeti strukturaiban - milyen hatast gyakorolnak a tulajdonosi és 
szervezeti atalakulas olyan szereploivel szembeni beallitottsagokra, mint a vallalatvezetés és a szakszervezet? 


Az elézéekben mar utaltunk arra, hogy a legjelentédsebb valtozasok a munkafeladatok 
gazdagodasaban, a mtszaki alkalmazottak k6rében térténtek. Példaul 1984-ben még alig 3 %- 
uk foglalkozott a termeléssel kapcsolatos f6 feladatan kiviil karbantartassal vagy egyéb 
feladatokkal, 1994-ben viszont a technikusok egyhetede, a mérndk6knek pedig kézel 
egynegyede latott el a termelést kiszolgal6 teenddket. A munkafeladatok bévilésével 
dsszefiiggésben tovabbi valtozasokkal is talalkoztunk. A munkavégzésben feltétleniil emlitést 
érdemelnek a mindségellendrzés, a termelésszervezés és a programozas jelentéségének 
névekedése. A felsorolt feladatok kivétel nélkiil kitiintetett szerepet jatszanak az tizemi — s 
ezen keresztiil a vallalati — teljesitméenyek szempontjabol. 


A felsorolt tenyez6k kéziil a minéség-ellenérzés és mindség-biztositas felértékelddésér6l 
kiil6n is szolunk. A magyar vallalatok tobbségében a kival6 mindségt termékek eldallitasa 
gyakran sokkal tobbe keriil, mint ahogyan az megfelel6 termelésszervezés és eldkészités 
mellett indokolt lenne. Az osztrak "Czippin és Partner" termelékenységi tanacsado cég 24 
magyar iparvallalatra kiterjed6 felmérésének eredményei szerint az eldallitott termékek dént6 
hanyada (95 %-a) elsd osztalyt minésitést kap, ennek azonban nagy az ara. A magyar ipari 
tizemek munkaidejének 15 %-at a mindség javitasaval kapcsolatos feladatok emésztik fel — az 
utdlagos javitasok, a nem megfelel6 nyersanyagok és tartozékok kivalogatasa, a korabbi 
munkafazisban legyartott félkész termék utdlagos rendbetétele stb. Az emlitett tanacsad6 cég 
szakembereinek véleménye szerint, ha a magyar tizemekben a vallalati (tizemi) vezetés 
nagyobb figyelmet forditana a folyamatos mindéség-ellenérzésre — azaz a gyartas kézbeni 
mindség-ellen6rzésre és a hibak elharitasara —, akkor az utdlagos javitasok, és foleg a 
kényszert leallasok miatt felmeriil6 tobblet raforditasok megtakarithatok lennének. A sajat és 
a masok altal végzett szervezet-szociologiai vizsgalatok tapasztalatai szerint a magyar vallalat 


EDUCATIO 1997/2 


(tizem) vezetés gyenge pontjainak listajan — az elmult évtizedek hianygazdalkodasi 
gyakorlatanak hatasara — a viszonylag gyenge mindség-érzékenység (mindség-tudat) 
feltétlentil szerepel. A munkavégzéssel kapcsolatos minéség-ellendrzéssel foglalkoz6 
elemzésekben félreértés forrasa lehet a minéség-ellendrzési rendszerek és modellek 
kévetelményei k6z6tti megktilonbéztetés hianya. A mindség-ellendrzési modellek részletes 
bemutatasa nem targya a jelenlegi elemzésnek, ennek ellenére réviden foglalkozunk a 
legjelentésebbekkel. 


A minéség-ellendrzés fejl6désének szakaszait reprezentalo modellek (Wallace, 1994:220.) a 
k6vetkezok: 


a) A mindségellenorzési rendszer (Quality Control System) olyan rendszer bevezetését és 
alkalmazasat feltételezi, amely képes a minéség termelés kézbeni tesztelésére, az 
Onellenérzést biztosit6 adatok és a visszajelzés (feedback) tarolasara. 


b) A minoéségbiztositasi rendszer (Quality Assurance System) egyarant jelenti a hagyomanyos 
mindségellen6rzést, valamint az atfogd mindségbiztositast. Megkiilonbéztetett fontossagot 
tulajdonit a statisztikai folyamatellenérzés (Statistical Process Control) és a mindségi auditok 
készitésének. 


c) A Totalis Minéség Gazdalkodas (Total Quality Management), a mindség-ellendrzés 
elveinek a vallalati szervezet minden szintjén és tevékenységi tertiletén torténd alkalmazasat 
jelenti. 


A magyar vallalatok altal gyartott termékek mindségével kapcsolatos gyakorlati nehézségek 
és a mindség-ellen6rzési modellek vazlatos bemutatasa feltehet6den elegend6 annak 
érzékeltetésére, hogy a vizsgalatban szerepl6 vallalatoknal a mindséggel vald torddés a tiz 
évvel korabbi helyzethez képest felértékeléd6tt. 1984-ben példaul a mtivezetéknek mindéssze 
egy szazaléka foglalkozott mindségellenérzéssel, 1994-ben viszont az alsészintti vezetok 
egyharmada lat el valamilyen minéséggel kapcsolatos feladatot, tovabbi kététédiik pedig 
karbantartassal, gépjavitassal is foglalkozik. 

A munkafeladatok szerkezetében tortént valtozasok nemcsak id6éperspektivaban 
értelmezhetdok, hanem ésszehasonlithatok a vizsgalatban szerepl6 poszt-szocialista orszagok 
vonatkozasaban is. Az 1994-es felmérésben szerepl6 egykori szocialista orszagok tizemeire 
vonatkoz6 adatokat tartalmazza a kévetkez6 tablazat: 


A munkafeladatok szerkezetének Gsszehasonlitdsa (Osszevont adatok) 


Csehorszag Magyarorszag Szlovakia Szlovénia 

Feladat tipusa (n=380) (n=411) (n=411) (n=635) 
Gépkezelés + szerelés 43,0% 43,6% 51,1% 33,7% 
Karbantartas + javitas 11,7% 12,9% 13,6% 7,9% 
Mindségellenérzés 19,4% 21,7% 13,6% 14,6% 
Ertékesités 8,5% 1,7% 9,0% 3,8% 
Programozas 7,3% 2,4% 3,6% 8,0% 
Adminisztracio 27,2% 8,5% 18,0% 13,9% 
Ellenérzés 12,7% 5,1% 8,0% 6,1% 
K+F termék 6,2% 5,8% 10,7% 6,9% 
K+F folyamat 7,3% 7,8% 10,2% 3,8% 
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(Forrds: Maké Csaba-Novoszdth Péter-Veréb Agnes: Atalakulé munkaer6éfelhaszndldsi mintdk. a vdllalattal és a 
szakszervezetekkel kapcsolatos bedllitottsdgok. Nemzetk6zi Osszehasonlitds. MTA Tdrsadalmi Konfliktusok Kutaté 
Kézpontja, Budapest, 1997. p. 38. Megjegyzés: Minden egyes feladattipusndl igennel vagy nemmel lehetett 
vdlaszolni.) 


A tablazat adatai a hasonlo jellegt tevékenységet folytato vallalatoknal egymastél némileg 
eltéré feladat-strukturarol tajékoztatnak. Legvaltozatosabbnak a cseh és a szlovak munkasok 
minositették feladataikat, dket k6vetik a magyar és a szlovén dolgozok. Az el6forduld 
feladatok jellege alapjan, a gépkezelés és szerelés mint alaptevékenységek mellett az 
adminisztracid, mindségellendrzés, feliigyelet és a karbantartas fordulnak el6 — elsésorban a 
cseh tizemekben. A szlovak tizemek feladatszerkezete némileg eltér a csehekét6l, elsé helyen 
a feliigyelet szerepel, azt kévetik a karbantartas, a mindségellendrzés, végiil a termelési 
folyamattal és a termékekkel kapcsolatos fejlesztési tevékenységek. A magyar dolgozék 
k6rében kiemelkednek a minéségbiztositassal és karbantartassal é6sszeftigg6 feladatok, 
emellett még az adminisztraciéval kapcsolatos teend6k fordulnak el6 figyelemremeéltd 
aranyban. A szlovén tizemekben a gépkezelés és szereldei feladatok, mint alaptevékenységek 
mellett els6sorban minéségellen6érzéssel és karbantartassal foglalkoznak. 


A nemzetk6zi projektben szerepl6 magyar tizemekben szembettin6 a fejlesztéssel (termék + 
folyamat) foglalkoz6 feladatok hattérbe szorulasa. Példaul a tiz évvel ezelott 
termékfejlesztéssel foglalkoz6k feladatai k6z6tt napjainkra a fejlesztéssel dsszefiigg6 
tevékenységek a felére estek vissza (48,3 %). Ezzel szemben nott a szerepe a termelést 
kiszolgal6 olyan feladatoknak, mint a termelésszervezés, karbantartas, mindségellendrzés stb. 


Az eredetileg termékfejlesztéssel foglalkozok jelenlegi feladatai 






"A" vallalat "B" vallalat Az Osszes 











Feladatok tipusa 


(tizem) (izem) dolgozo 

Gépkezelés 0,0% 22,2% 6,9% 

Karbantartas 35,0% 44,0% 37,9% 
Min6éségellenérzés 10,5% 44,4% 21,4% 
Ertékesités 5,0% 0,0% 3,4% 

Programozas 15,0% 22,2% 21,4% 
Adminisztraci6 25,0% 11,1% 17,2% 
Feliigyelet 20,0% 11,1% 17,2% 
Termékfejlesztés 65,0% 11,1% 48,3% 
Termelésszervezés 35,0% 22,2% 31,0% 


(Forrds: Mako-Novoszath-Veréb, 1997. I. m. p. 82. Megjegyzés: A vizsgdlatban résztvevok egyidejlileg tobb feladat 
véegzését is jelezhették.) 


A termékfejlesztéssel kapcsolatos tevékenységek visszaszorulasa és tartalma a kutatasban 
szereplé "A" és "B" vallalatnal mas és mas tényezOkkel magyarazhatd. Az "A" céghez tartozé 
tizem esetében elsdsorban a kiilf6ldi gyartasi licenc vasarlasanak, tovabba a nemzetk6zi 
bedolgoz6i halozatba torténd bekapcsolddast d6szt6nz6 vallalatvezetési stratégianak 
tulajdonithato a termékfejlesztéssel kapcsolatos tevékenységek visszaszorulasa. A "B" vallalat 
esetében egészen mas tipust tényezokkel magyarazhat6 a fejlesztési feladatok aranyanak 
csokkenése. Egy nemzetk6zi multinacionalis vallalat globalis — az egész vilaggazdasagra 
kiterjed6 — fejlesztési, termelési és értékesitési rendszerébe valé betagolodas jelentés hatast 
gyakorolt a korabbi K+F tevékenységek tartalmara és hatékonysagara. Az un. belterjes 
(felhasznalasra nem keriilt) kutatasokt6l elmozdultak az alkalmazott kutatasok, a fejlesztési 
eredmények tizemi bevezetésének iranyaba. Ezzel egyidejtileg racionalizaltak a kutato- 





EDUCATIO 1997/2 


fejleszt6 tevékenységet, amelynek eredményeképpen jelent6s mértékben megnott a 
termelékenységik. Példaul az elmult 6t év alatt a kutatd-fejleszto létszam lényeges 
csdkkenése ellenére az Ujonnan bevezetett termékek szama évente 3,5-4-szeresére noétt. A 
K+F tevékenységek terén végrehajtott sikeres strukturavaltas és racionalizaci6, valamint a 
rendelkezésre allo kutato-fejleszté szakemberek kitiin6 felkésziiltsége egyiittesen azt 
eredményezték, hogy a multinacionalis cég vilagitastechnikai fejlesztésekkel, kutatasokkal 
foglalkoz6 tevékenységét egy jelentds fejlesztési multtal rendelkez6 magyar gyari 
kutatointézetbe helyezze at. 


A munkaszerzédések heterogenizalédasa 


A multinacionalis — vagy globalis — vallalatok 1990 elejétél megfigyelhet6 magyarorszagi 
térnyerésének gazdasagi-tarsadalmi, sot ideologiai k6vetkezményeivel szamos tanulmany, 
publicisztikai iras foglalkozott. A beszamol6k viszonylag keveset, vagy egyaltalan nem 
foglalkoznak a nemzetk6zi cégek altal meghonositott emberi erdforras-politika olyan 
modszereivel, amelyek a munkaer6 felhasznalas un. kiils6 (munkaer6piaci) rugalmassaganak 
megteremtésére iranyulnak. Ennek a munkaer6 felhasznalasi torekvésnek a konkrét technikaja 
az un. hatarozott idejti egvéni munkaszerzodések rendszerének kialakitasa. A hazankban 
altalanosan ismert és elfogadott munkaviszonytol, "a hatarozatlan idejti foglalkoztatastol 
eltérd, sajatos formaként még a hatarozott ideji munkaszerzédést és az Un. ideiglenes- 
atmeneti (interim) munkaviszonyt tartjak szamon. A kett6é k6z6tt leényegében iddtartambeli a 
kulénbség. Az atmeneti-ideiglenes munkaszerzddések atlagos idétartama az elmult évtizedben 
pl. Franciaorszagban 2 hét volt, a hatarozott idejii szerzddéseké pedig 12 het" (Simonyi, 1996: 
12). 


A nemzetk6zi vizsgalatban szerepl6 egykori szocialista orszagok k6ziil a szlovén és a magyar 
tizemi gyakorlatban a legmagasabb a hatarozott ideji egyéni munkaszerzédésben 
foglalkoztattak aranya. 


Az egyéni munkaszerzédeések formdi (1994) 










Hatarozatlan idejii Részfoglalkozasu Hatarozott idejii 






Orszagok munkaszerz6édés munkaszerz6édés munkaszerz6édés Mins Valase 
Csehorszag 93,0% 3,9% 1,6% 1,6% 
Magyarorszag 91,0% 1,2% 6,8% 1,0% 
Szlovakia 96,6% 1,9% 1,2% 0,2% 
Szlovénia 89,9% 0,0% 7,7% 2,4% 


(Forrds: Mak6-Novoszdth-Mako, 1997. p. 113.) 


Tiz évvel ezelott a vizsgalatban szerepl6 magyar tizemekben az egy szazalékot sem tette ki 
azon munkavallalok aranya, akiket hatarozott idére sz6l6 egyéni munkaszerz6dések 
formajaban alkalmaztak. Napjainkra ez az arany a tobbsz6résére (6,8 %) nott. A 
munkavallalokon beltil a munkasok és az adminisztrativ alkalmazottak korében 8 %, a 
mérm6k6k esetében pedig 5 % rendelkezik ilyen tipusi munkaszerzdédéssel. 
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A munkaszerzédési formdk valtozdsa (1984-1994) 





Munkaszerzédési 



































formak | 1984 | 1994 
murkaneeraaes,| 956% | 98% 
munkaszersédes 20% =| 142% 
crema fam (ome 
| Nincs valasz | 3,9% | 0,0% 


(Forrds: Mako-Novoszath-Veréb, 1997. I. m. p. 114. 


A munkaszerzédési formak tekintetében jelentés kiilénbségek mutatkoznak a vizsgalatban 
szerepl6 magyar tizemek k6zott. Az "A" vallalatnal valtozatlanul dominal a hatarozatlan idére 
szo0l6 munkaszerzdédés, ezzel szemben a "B" vallalatnal a foglalkoztatottak 13,4 %-aval 
hatarozott idére kot a vallalatvezetés egyéni munkaszerzdédeést. Hatarozott idére szolé6 
munkaszerz6déssel elsdsorban a gépkezel6k, szereldei dolgozék, karbantartok rendelkeznek. 


Annak ellenére, hogy a vallalat féleg a fiatalokkal k6t ilyen jellegi egyéni munkaszerzdédést, 
az iddsebb munkavallalok k6rében is talalkoztunk ezzel a foglalkoztatasi formaval. A 
hatarozott idére sz6l6 munkaszerz6déssel foglalkoztatottak 50 %-a 30 évesnél fiatalabb, 

15 %-uk a 45-49 évesek korcsoportjabdl keri ki. A nemek tekintetében nem talalkoztunk 
jelentésebb kiilénbségekkel, az egyediilallok k6rében el6fordulasi aranyuk magasabb, mint a 
hazasokéban. Az ilyen tipust munkaszerzdédéssel foglalkoztatottak aranya az elmult években 
gyorsan emelkedett. Jol illusztraljak ezt a k6vetkez6 adatok: a kétéves gyakorlattal 
rendelkez6k 78,6 %o-anak, az Wjonnan felvetteknek viszont mindéssze 6,9 %-uknak van 
hatarozatlan idére sz6lo munkaszerzédése. 


Az un. hatarozott ideji egyéni munkaszerzdédésben foglalkoztatottak névekv6 aranya azt a 
vallalati emberi er6forras-politikat képviseli, amely megelégszik a munkaer6piaci 
rugalmassaggal, és a munkavallalok kérében nem tartja kifizet6d6nek az un. funkciondalis 
(belsd) rugalmassag fejlesztését. Az emberi erdforras felhasznalas ezen mintaja jol illeszkedik 
mind a neo-fordista, mind pedig a diverzifikalt mindségi tomegtermelés paradigmainak 
szellemében kialakitott munkaszervezetek kévetelményeihez. Az ilyen tipusu 
munkaszervezetekben, kiil6ndsen jelentés munkaerOpiaci tulkinalat esetén, a vallalatvezetés — 
foleg révid tavon — nem érdekelt abban, hogy 6szt6n6zze a munkavallalok vallalattal 
szembeni elk6telezettségének (lojalitasanak) kialakulasat és fenntartasat. 


A munkaszerz6dések rendszerének differencialodasa (heterogenizalodasa) a vallalatvezetés 
szamara szamos rovid tavu elonnyel jar. Ezek k6ziil a legfontosabb az olcs6 és gyenge — 
egyéni és kollektiv — érdekérvényesitési képességekkel rendelkezé munkaer6. Jol bizonyitja 
ezt egyebek mellett az is, hogy példaul a vallalat altal szervezett képzési programokban a 
dolgozok (munkasok) t6bb, mint fele (56,4 %-a) nem vesz részt. A hatarozott idejt 
munkaszerz6déssel foglalkoztatottak ennél lényegesen nagyobb aranyban (82,1 %) maradnak 
ki a tovabbképzésb6l, aminek kévetkeztében mind a bels6, mind pedig a kiils6 munkaer6- 
piaci pozicidik nagyobb aranyban romlanak, mint a hatarozatlan munkaszerzdédéssel 
foglalkoztatott tarsaiké. Ami a kollektiv érdekképviseletiiket illeti, a munkaszerzdédések tipusa 
e tekintetben is rétegzi a munkavallalokat. Mindkeét vallalatnal Wjonnan alakult, a dolgozok 
szemében legitim szakszervezetek miikédnek. Az "A" vallalatnal orszagos foderacidktol 
fiiggetlen gyari szakszervezet, a '"B" vallalatnal pedig a Fiiggetlen Szakszervezetek 
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Demokratikus Ligajahoz tartozo érdekképviseleti szervezet tevékenykedik. Ennek ellenére, a 
szetvezettségben jelentés eltérések mutatkoznak a munkaszerzédés-tipusok fiiggvényében: a 
hatarozatlan id6ére szol6 munkaszerz6édéssel dolgoz6k dént6é tébbsége (75 %-a) szakszervezeti 
tag, a hatarozott idére sz6l6 munkaszerzdédéssel foglalkoztatottaknak viszont kevesebb, mint 
egyharmada lépett be. Ez azt jelenti, hogy a kiil6nb6z6 tipust munkaszerzédésekben 
foglalkoztatottak kollektiv érdekképviseleti pozicidiban is jelent6s kilonbségek mutatkoznak. 
A foglalkoztatasi viszonyok munkajogi szabalyozasa hazankban nem kompenzalja a kollektiv 
érdekvédelem gyengeségeit. Azonban még a munkajogi és kollektiv szerzédésekkel torténd 
szabalyozas sem képes megfelel6en kompenzalni az un. atipikus foglalkoztatasi formak 
keretében alkalmazott munkavallalokat. A mar idézett francia foglalkoztatasi gyakorlatban, 
ahol az 1970-es évektdl teremtddtek meg a jogi feltételek az altalanost6l eltéré foglalkoztatasi 
formak bevezetésére és alkalmazasara, az eltelt évtizedek tapasztalatai szerint "még ha a 
munkajogi szabalyozas és a kollektiv szerzédések garantaljak is a bérek és a munkafeltételek 
azonossagat, az azonos kategoriakon beliil a hatarozatlan idejii és a hatarozott ideji vagy 
ideiglenes foglalkoztatottak k6z6tt, ez utobbiak munkaviszonyuk instabilitasa miatt mégiscsak 
hatranyban vannak. A rendszertelen foglalkoztatasbol szerzett j6vedelmekre a csaladok 
nehezen vagy alig tudnak beruhazasokat tervezni, hiteleket felvenni, lakdhelyet valtoztatni, 
gyermeknevelési, iskolazasi terveket alapozni." (Simonyi, 1996:14-15.) 


A vallalati szinth munkatigyi kapcsolatok és a dolgozok részvételén alapuld 
munkaszervezetek 


A gyakran poszt-fordista jelzdkkel minésitett Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production 
System) muikédésének kiilonleges hatékonysagaval kapcsolatban hangstlyozni kell, hogy 
létrehozasaban és fenntartasaban a vallalatvezetés és a munkavallalok magas szinvonalu 
felkésziiltsége mellett dént6 szerepet jatszanak a vallalatvezetés és a munkavallalok, tovabba 
a szakszervezetek kooperativ kapcsolatai. Az egyiittmiikédésen alapulé munkaiigyi 
kapcsolatokon tulmen6den kiemelend6 a dolgozok egyéni és kollektiv részvételén alapulo 
munkaer6 felhasznalasi gyakorlat. A munkavallalok — munkavégzésben megnyilvanul6 — 
fokozott részvétele j61 megfér a vezetés jelentds szakértelmével, elkdtelezettségével, valamint 
az tizemi szervezeten beliil ezzel parosuld, megkérd6jelezhetetlen hatalmaval. Az utobbi 
fontos forrasat képezi a vezetok kiemelt szerepének megvaldsulasaban — beosztottaik 
teljesitményének rendszeres értékelésében, mindsitésében, és ezen keresztiil a keresetek és az 
elorejutasi perspektivak meghatarozasaban. A munkavallal6ok un. kett6s lojalitasa — azaz mind 
a szakszervezet, mind pedig a vallalatvezetés tamogatasa — megkOnnyitik a munkaszervezet 
mukédését jelentdsen befolyasold déntések delegalasat a dolgozoknak (pl. minédségbiztositas, 
kéltség-megtakaritas). Olyan tsmegméretekben megvaldsulo munkaer6 felhasznalasi 
gyakorlatrol van sz6, amely az amerikai vagy az eurdpai gyakorlatbol j6l ismert 
munkaszervezeti reformoktol (a Volvo, a Saab-Scania, a Philips altal végzett munkaszervezeti 
kisérletekt6l), vagy az Un. antropocentrikus megk6zelitésben fogant, tj munkavégzési 
rendszerek kialakitasara iranyul6 — és a japan megoldasokkal dsszehasonlitva radikalis — 
kisérletektél eltekintve elképzelhetetlen. 


A kévetkezokben az tizemi szinti' magyar munkaiigyi kapcsolatok multjara és jelenére 
egyarant jellemz6 egyiittmuk6dési viszonyok néhany olyan jellegzetességére (példaul az un. 
kettds lojalitasra, vagy mini-kooperativizmusra) szeretnénk felhivni a figyelmet, amelyek — 
amennyiben a vallalati, tizemi tarsadalmi partnerek ezzel a lehetdséggel élni tudnak, illetve 
akarnak — massal nehezen potolhat6 szervezeti-kulturalis erdforrast jelentenek az atalakulo 
vallalati (izemi) szervezetben. A munkaer6 funkcionalis (bels6) rugalmassaganak 
megteremtése, a képzés és az 6szt6nzési rendszer révidtavon elengedhetetlen atalakitasa 
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mellett a munkavallalok kettés lojalitason alapul6 szervezeti elkdételezettsége vagy identitasa 
az atalakulast jelent6s mértékben megk6nnyiti. 


A nyolcvanas évtized végétél a munkatigyi kapcsolatok rendszerében jelentés valtozasok 
indultak el. E kapcsolatok mtk6dését a demokratikus politikai rendszerekben ismert, s a 
piacgazdasag intézményeivel szinkronban lév6 jogi és szervezeti szabalyozok formaljak. Az 
idézett nemzetk6zi vizsgalatban résztvev6 egykori eurdpai szocialista orszagok (Cseh 
K6ztarsasag, Lengyelorszag, Magyarorszag, Szlovakia, Szlovénia) ebben a tekintetben is 
kévetik az Eurodpai K6zésség Tarsadalmi Kartaja, illetve a Nemzetk6zi Munkatigyi Hivatal (1. 
L. O.) normait és ajanlasait. 


A vallalati érdekképviseleti szervezetekben megvalésulé munkavallaloi részvételnek — az un. 
kézvetett képviseletnek — az emlitett orszagokban tértént vizsgalata a kévetkezokre hivja fel a 
figyelmet. Az intézményi autonomia hianyaval ktiszk6d6 munkatigyi kapcsolatok 
allamszocializmusra jellemz6 mtikédésével 6sszehasonlitva, a szakszervezetek és helyi 
szervezeteik érdekvédelmi szerepe felértékel6dott, és a tagsag altal elismertté valt. Ezzel 
egyidejileg azonban az tizemvezetésnek a munkavallalok érdekeinek érvényesitésében 
jatszott szerepe — foleg a magyar munkavallalok esetében — valtozatlanul jelentés. 


Megallapitasainkat alatamasztjak az Un. visegradi orszagok gépiparaban végzett reprezentativ 
vizsgalatnak az adatai is (Yamamura-Ishikawa-Mak6-Ellingstad, 1996), amelyek szerint a 
bérezéssel kapcsolatos reklamaciok esetén a magyar dolgozok — szemben a lengyel, cseh vagy 
szlovak tarsaikkal — sokkal valtozatosabb kommunikacids csatornakat vesznek igénybe. A 
szakszervezetek a lengyel tizemek esetében ellen6rzik a leghatékonyabban a bérezéssel 
kapcsolatos dolgozoi panaszok iranyitasat, legkevésbé pedig a magyar szakszervezetek 
hatékonyak. A magyar tizemek esetében nem csupan arrol van sz6, hogy az tizemi 
kommunikacids csatornak tekintetében az tizemi tanacsok a szakszervezetek rivalis 
intézményei, hanem arrol is, hogy a munkavallalok nem-hivatalos (informalis) vezetéi a tobbi, 
egykori szocialista orszaggal 6sszehasonlitva sokkal fontosabb szerepet jatszanak a bérvitak 
rendezésében 


A bérvitak esetén hasznalt kommunikdcids csatorndk szdzalékos megoszldsa 











Cseh 
Koztarsasag 


Kommunikacios 
csatorna tipusa 









Lengyelorszag Szlovakia Magyarorszag 






Szakszervezet 77,6 46,7 47,8 28,6 
Uzemi Tanacs - - - 28,6 
mUvEZ ENO) 23,3 30,0 30,4 5,7 
uzemvezeto 

Informalis vezet6 - - - 14,3 


A munkavallalé : 
egyénileg intézkedik 


Egyéb : 3,3 8,7 11,4 


20,0 13,0 11,4 


(Forrds: Yamamura Rihito-Ishikawa Akihiro-Mako Csaba-Ellingstad Marc: Business Organisation in the Transformation 
Process. Post-Socialist Firms in Comparative Perspective. Hokkaido University-Slavic Research Center, Sapporo, 1996. 
November, p. 14.) 
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Az tizemi szakszervezetek és az tizemvezetés déntéseiben valo munkavallaloi részvétellel 
kapcsolatos valaszokbol az deriilt ki, hogy a magyar munkavallalok beallitottsagara — a tobbi 
volt szocialista orszagban tendencia-szertien tapasztaltakkal szemben — az un. kettds 
azonosulas (szervezeti lojalitas) a jellemz6. Azaz a munkavallaloi véleményeknek a helyi 
szakszervezetek és az tizemvezetés déntéseiben térténd megjelenése egyarant fontos szerepet 
jatszik. A magyar tizemekben kimutathatdé kettés azonosulas (lojalitas) ugyanakkor — a 
kézhiedelemmel ellentétben — egyaltalan nem jelenti azt, hogy a munkavallalok feltétleniil 
hajland6k maximalis eréfeszitésekre a vallalat sikeressége érdekében. Az tizemvezetés és a 
helyi szakszervezet térekvéseivel valé egyidejii azonosulas az érintettek érdekeinek kdélcsénés 
toleralasan alapulo kompromisszumon nyugszik, és mentes barmiféle atfog6, kélcs6nésen 
elfogadott ideolégiatol, amelyre kritikus helyzetekben hivatkozni lehetne. Ertékelésiinket 
megerositik azon vélemények feldolgozasa, amelyek a munkavallalok vallalattal szembeni 
azonosulasanak szinvonalarol tajékoztatnak. 


"Milyen érzései vannak vallalatdval kapcsolatban?" (1994) 


Valaszlehetdség Cseh Koztarsasag Magyarorszag Szlovakia Szlovénia 





A lehet6 legnagyobb 
erdfeszitést szeretném 
kifejteni a vallalat 
sikeressége érdekében 


36,6% 28,0% 43,6% 43,8% 





Annyi erdfeszitésre 
vagyok hajlando, 

amennyit a vallalat 
elismer 














49 ,6% 





Nincsenek kiilondsebb 
érzéseim a vallalattal 
szemben 


3,6% 






A vallalat igyei 





egyaltalan nem 0,8% 1,2% 0,8% 
érdekelnek 
Nincs valasz 0,9% 1,0% - 2,2% 


(Forrds: Maké Csaba-Novoszdth Péter-Veréb Agnes: Changing Patterns of Skill and Manpower Use and Improving 
Labour Flexibility. An International Comparison. Manuscript prepared for the Denki Rengo Survey 1994/95 Second 
book, 1997. April, p. 29.) 


A magyar munkavallalok az egykori szocialista orszagokban dolgoz6 tarsaiknal kevésbé 
hajlandok feltétel nélkiili maximalis erdfeszitésekre a vallalati célok sikeres teljesitése 
érdekében. A vallalattal szembeni k6z6mbés munkavallalok aranya ugyancsak a magyar 
dolgozd6k kérében a legmagasabb. Ez — egyebek mellett — azt jelenti, hogy magyar 
munkavallalok részvétele az elmult évtizedek valtozasai altal életre hivott, un. "tarsadalmi 
tanulasi folyamatban" a révidtavu 6konomiai kalkulacio szerepének megerdsddésével egyiitt 
szamos, hosszutavon kifizetéd6 értéknek, példaul a vallalattal valo feltétlen azonosulas 
magatartasoriental6 szerepének megkérddjelezését eredményezte. 


Egyébként a vallalattal val6 azonosulas magas szintjér6l k6zismert japan dolgozok 
vizsgalatunkban szerepl6 képviseloéinek véleménye meglehetdsen hasonlé a magyarokéhoz. A 
kézhiedelemmel ellentétben, kériikben sem a teljesitmény-maximalizalok, hanem a 
teljesitmény-szabalyozok dominalnak, és ugyancsak jelentés aranyban fordulnak elé a 
vallalattal szemben k6z6mbés beallitottsagot tanusitodk. Lasd errél a k6vetkez6 kérdésre adott 
valaszok megoszlasat: 
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Milyen érzésekkel gondol vallalatdra? (1994) 


Valaszalternativak Valaszok megoszlasa (%) 





A lehet6 legnagyobb erdfeszitést szeretném kifejteni a 
vallalat sikeressége érdekében 


19,4 





Annyi eréfeszitésre vagyok hajland6, amennyit a vallalat 
elismer (honoral) 


54,2 


Nincsenek kiilondsebb érzéseim a vallalattal szemben 22,2 


A vallalat iigyei egyaltalan nem érdekelnek 2,0 


Nincs valasz 2,8 


Az idézett vizsgalat tapasztalatai is arra hivjak fel a figyelmet, hogy a japan nagyvallatokra jellemz6 olyan kézismert, 
a munkavallalok magas szinvonalu elkotelezettségét létrehozo és fenntarto intezmények, mint az életre szdlo 
foglalkoztatds vagy a szenioritdson alapulo bérezési rendszer (nenko-bérezés) atalakuloban vannak, és az 
atalakulassal jaro konfliktusok hatasai érzddnek a jelzett beallitottsagokban is. (Shiraishi, 1994:68.) 


Neéhany ésszefoglalo megjegyzés 


A munkaer6- és a tudasfelhasznalas médszereinek valtozasaival kapcsolatos tapasztalatok a 
gazdasagi szervezetek vilagaban szamos olyan tj munkaszervezeti és vezetési megk6zelitést, 
gyakorlati kezdeményezést jeleznek, amelyekre az elmult fél évtizedben a gazdasag 
tarsadalmi szerepl6i és kutatoi egyarant viszonylag kevés figyelmet forditottak. A privatizaciéd 
gazdasagi-pénziigyi, politikai és tarsadalmi hatasai — példaul a gyors meggazdagodas 
lehetdsége, az indokolatlanul magas j6vedelemkilénbségek —, valamint a gazdasagi és 
politikai strukturavaltast kiséré egyéb jol lathat6 és érzékelhet6 kedvezotlen tarsadalmi 
k6vetkezményei — a rendkivili mértékben széthuzéd6 jovedelmi skala, az egyes 
teljesitmények k6z6tti 6sszhang hianya, a magas szinten stabilizalod6 munkaneélktiliség, a 
tarsadalmi deviancia sokféle formaja stb. — érthetden elvontak a figyelmet a termelés és a 
szolgaltatasok szférajaban végbemend, kevésbé lathato valtozasoktdl. (Szelényi, 1995:19.) 


A termelési és a szolgaltatasi szféraban végbemen6 atalakulast kisér6 munkaszervezeti 
valtozasok hazai és nemzetk6zi tapasztalatai alapjan, a munkaer6- és tudasfelhasznalas 
kévetkez6 mintainak megjelenésére hivjuk fel a figyelmet: 


1) A munkaer6- és tudasfelhasznalas gyakorlataban, a munkaer6-rugalmassag funkciondalis 
vagy bels6, és munkaer6piaci vagy kiils6 formainak kombinalasa j0l tetten érhet6é az elmult 
években hazankban megjelent multinacionalis vallalatok emberi erdforras felhasznalasi 
politikajaban. A munkaer6 funkcionalis vagy belsé rugalmassaganak kifejlesztését szolgalo 
eszk6z6k: a munkafeladatok gazdagitasa, a bovil6 feladatstrukturan beliil felérteékel6dnek és 
eldtérbe keriilnek az olyan feladatok, mint a mindségellendérzés, a termelésszervezés és 
programozas, 6sszehasonlitva a gépkezelés vagy szerelés korabbi dominanciajaval. Mindez az 
elektronikai és elektromos berendezéseket gyart6 iparban végzett, tizéves intervallumot 
feldlelé empirikus vizsgalatok eredményei szerint, habar a jelzett tendenciaval a munkasok 
k6rében is lehet talalkozni, egyelére nagyobb mértékben jellemz6 a kézvetlen 
termelésiranyit6k vagy a muszaki alkalmazottak feladataira. A jelzett, a munkaeré 
rugalmassagat névelé megoldasok gyakran a munkateher, illetve a munkaintenzitas 
ndvekedését eredményezik. 


2) Az eléz6ekben jelzett funkcionalis rugalmassag névelésének j6l ismert médszerei mellett 
hazankban mindéssze néhany éve jelentek meg a munkaer6piaci rugalmassag névelésére 
szolgalo olyan mddszerek, mint példaul a korlatozott idére sz6l6 munkaszerzédések. 
Alkalmazasuk hatasara a munkaszerzédések differencialodasanak folyamata felgyorsult. A 
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Magyarorszagon megjelent multinacionalis cégek munkaer6-politikai gyakorlataban 
alkalmazott munkaszerz6dési tipus feltételezéseink szerint novekv6 szerepet fog jatszani az 
altalanos vallalati gyakorlatban. A korlatozott idére sz616 munkaszerzédések révidtavon 
jelentés pénziigyi és tarsadalmi elonyoket biztositanak a vallalatvezetés szamara — példaul a 
képzésre forditott raforditasok megtakaritasa, a szerz6dések lejarta esetén mentesiilés a 
végkielégités kifizetését6l, a elbocsatasokkal jaro munkaiigyi vitak elkeriilése. A vallalattal 
szemben minimalis elkételezettséget eredményez6 munkaszerzdédés tarsadalmi hatasai 
azonban hosszu tavon kedvezotlenek, hiszen a vallalatvezetés kritikus helyzetekben nem 
szamithat az igy alkalmazott munkaer6é kezdeményezésére. Az ilyen tipust 
munkaszerzddéseket alkalmaz6 cégek a termelési paradigmak neo-fordista és diverzifikalt 
mindségi termelési tipusait képviselik. Munkaer6-politikajuk jellemz6i1: a centralis helyzeti 
munkaer6vel tartos munkaszerzédéseket k6tnek, és ezaltal stabilizaljak 6ket (képzési és 
eldrejutasi perspektiva nyujtasa). A periférialis munkaerdvel viszont korlatozott idejtt 
munkaszerzddéseket k6tnek. Ez utobbi esetben a munkaer6 lojalitasanal a vallalatvezetés 
tobbre értékeli annak munkaer6piaci rugalmassagat. 


3) A vallalati szinti munkaiigyi kapcsolatok magyar jellegzetessége az Un. kett6s azonosulas 
(dualis lojalitas) alapjan megteremtheté "mini" egyiittmikédési viszonyok (kooperativizmus) 
kialakulasa. Ezek pedig kedvez6 szervezeti-kulturalis feltételeket kinalnak az Uj tipusu 
munkavégzési rendszerek bevezetésére. Példaul az egyiittmukédést a konfrontacidval 
szemben elényben részesit6 vallalati tarsadalmi partnerek (vallalatvezetés és szakszervezet) 
kedvez6 feltételeket jelentenek az olyan élenjard munkaszervezési és vezetési modszerek és 
technikak bevezetésére (minéségi k6rék, team-munka, az autondm munkacsoportok 
legvaltozatosabb formai stb.), amelyek a munkavallalok fokozott részvételére, a vallalati 
célokkal kapcsolatos elkételezettségére épitenek. 
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Labour Relations in Transition in Eastern Europe. Walter de Bruyter, Berlin — New York, pp. 
29-84. 


NOHARA, HIKARI: Reconsidering the Japanese Production System Model. Hiroshima 
Hogaku. In: The Hiroshima Law Journal, Vol. 16. 1993/3. sz. 


PIORE, MICHAEL — SABEL, CHULK F.: The Second Industrial Divide. Possibilities for 
Prosperity. Basic Books, New York, 1984. 


REGINI, MARINI: Firms and Institutions. The Production and Use of Human Resources in 
the "Strong" Regions of Europe. Paper presented at the 13th World Congress of Sociology, 
Bielefeld (Germany), 18-23 July 1994 


SHIRAISHI, TOSHIMASA (1995): A japan acélipar jelenlegi helyzete és a szakképzés. In: 
Vezetéstudomany, 1995/4-5. sz., pp. 68-70. 


SIMONYI AGNES: Munka — valtoz6 értékek, régi és uj formak. Atalakuléban az emberi 
erdforras hasznositas? Kézirat. ELTE Szocialpolitikai Intézet, Budapest, 1996. 


SZELENYI IVAN: Hova tiintek a masként gondolkod6k? In: Népszabadsag, 1995. januar 13. 
p. 19. 


YAMAMURA, RIHITO — ISHIKAWA, AKIHIRO — MAKO CSABA — ELLINGSTAD 
MARC: Business Organisation in the Transformation Process. Post-Socialist Firms in 
Comparative Perspective. Hokkaido University — Slavic Research Center, Sapporo, 1996. 
november, pp. 25 


WALLACE, TERRY: From Russia with Love: the Case of Ikarus and the Hungarian Bus 
Industry. In: Mak6 — Novoszath (szerk.): Convergence versus Divergence: the Case of the 
Corporate Culture. Com and Con Co. Ltd. — Institute for Social Conflict Research Hungarian 
Academy of Sciences, Budapest, 1994., pp. 201-223. 


A tanulmany az OTKA-T-0071-05 sz. Munkaszervezetek és a foglalkoztatasi viszonyok 
heterogenizalodasa, és az OTKA-T-018156 sz. A szakszervezetekkel szembeni munkavallaldi 
beallitottsagok 6sszehasonlité vizsgalata c. kutatasok keretében végzett empirikus vizsgalatok 
eredményeinek felhasznalasaval késziilt. 


Az egyik amerikai autogyar elndkhelyettese 6t japan autogyar tevékenységének helyszini 
tanulmanyozasat k6vetden, az alabbi tipikusnak tekinthetd véleményt fogalmazta meg: "A 
japan autogyartok teljesitménye elsdsorban a munkaer6 (a fels6-vezetést6l a munkasokig 
terjedden) maximialis elkételezettségének és kevésbé barmiféle kiilénleges szaktudasnak, 
automatizacionak, gyartasi technikanak vagy innovativ folyamatnak tulajdonithato... Annak 
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ellenére, hogy az alkatrészgyartas, motorszerelés, karosszériagyartas stb. mtiveletei magas 
szinten automatizaltak, a termelésben hasznalt robotok, szallitoszalagok, megmunkal6 
(transzfer) gyartdsorok stb. amerikai gyartmanyuiak vagy amerikai licenc alapjan késziiltek. 
Példaul a numerikus vezérlésti gépek (NC-gépek), sajtol6 berendezések stb. a megfeleld 
amerikai rendszerek 'masolatai'... Nem minosithetdk jobbnak a termelési mutatoik sem, 
példaul a szereldék kihasznaltsaga vagy a fémmegmunkalas teljesitményei sem kedvezobbek 
a hasonlo amerikai autogyartokénal. A japanok egyszerfien megsziintették a tulzott munkaer6- 
felhasznalast, csdkkentették az uj szériak inditasat, illetve valtasat kisérd veszteségeket, 


megsziintették vagy minimalisra csokkentették az utdlagos javitasokat, az ellen6rzést és a 
hianyzasokat 


." (Dohse-Jiirgens-Malsch, 1985:116.) 


A "B" vallalatnal foly6 kutaté és fejleszt6 tevékenység atalakulasar6l és eredményeirdl (a 
Tungsram Rt. General Electric altal tortént kivasarlasat k6vetden) j6 attekintést nytjtanak a 
kévetkez6 irasok: Otvés Zoltan: Vilaghiri eldék arnyékdban. Kutatds és fejlesztés a 
Tungsramban. In: Népszabadsag, 1995. szeptember 28. p. 8.; Regds Zsuzsa: Csak nalunk 
fejleszt a GE. Tungsram: amerikai toke, magyar miszaki kultura és képességek. In: 
Népszabadsag, 1995. december 4.; Anthony Robinson: GE and Tungsram: Worthwhile 
investment. In: Financial Times, 1995. november 21., p. IV. 


Illusztracidként szeretnénk megemliteni, hogy a japan autogyarak gyakorlataban a gyartas 
vagy a szerelés kézben eldfordul6d zavarok észlelése esetén a munkasok sajat egyéni 
mérlegelésiik alapjan leallithatjak a szerelészalagot. Ez az un. Stop Cord System. (Nohara, 
1993: 338.) 


Az ismertetett valaszokbdl tiikr6z6d6 véleményeket alatamasztja a japan 
Vas-és Acélipari Dolgozok Szakszervezete Orszagos Sz6vetségének 


1992-es felmérése — amelyet négyévenként megismételnek — a munkavallalék vallalattal, 
szakszervezettel kapcsolatos beallitottsagairél. A valaszokbol az deriilt ki, hogy a dolgozok 
szerint a munkahelyiiket képviseld vallalat tevékenysége hasznos a tarsadalomnak (72,6 %), 
segiti a mikédési kézegét jelentd térség, régid fejlodését (55,3 %), de csak alig egyharmaduk 
(30 %) gondolta ugy, hogy a vallalat gondoskodik a sajat dolgozoirél. A megkérdezetteknek, 
ha valasztasi lehetdsége nyilna erre, alig egytizede dolgozna jelenlegi vallalatanal. A 
szakszervezet tevékenységével valé elégedetlenség is jelentds: a helyi szakszervezet 
munkajaval a munkavallalék 50,9 % elégedett, 47,9 %-a viszont elégedetlen. 
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